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1. UVOD

Za uspjesno poslovanje, menadzer osim osobnosti mora posjedovati odredena znanja i
vjestine. Time se ne zeli umanyjiti znacenje osobnosti menadzera u njihovu uspjesnom vodenju
poduzeca, naprotiv, zeli se istaknuti da su odredena znanja 1 vjeStine koje menadzeri moraju
imati uvjet bez kojega je nemoguce biti dobar menadzer.

Stovise, za uspjesne menadzere nije dovoljno da to znanje i vjestine samo imaju, veé je nuzno
da ih stalno usavrSavaju i razvijaju. Smatra se da razina vjestina menadzera ne odreduje samo
njegov uspjeh ve¢ i uspjeh njegove organizacijske jedinice.

Bez koordinacije aktivnosti drugih ljudi, nema ni menadzmenta. MenadZzeri, dakle,
angaziranjem drugih izvrSavaju zadatke, a ne da ih sami obavljaju. Pritom moraju pronaci
nacin kako mudro raspodijeliti zadatke, motivirati i voditi sudionike prema Zeljenom cilju, te

stalno pratiti izvrSavanja organizacijskih zadataka i rezultata koji se postizu.

1.1. Ciljrada
Osnovni cilj istraZivanja je objasniti razvoj menadZerskih vjestina,ukazati na vaznost primjene
menadzerskih vjestina te sagledati postojece stanje i potencijal razvoja menadZerskih vjestina

u tvrtki Cemex.

1.2. Metode rada

Prilikom izrade rada koristi ¢e se metoda promatranja, metoda indukcije, metoda dedukcije,
metoda analize, metoda sinteze, metoda deskripcije i metoda klasifikacije. Prikupljanje
sekundarnih podataka izvrSiti ¢e se analizom znanstvene 1 struCne literature te internim

podacima tvrtke Cemex.



1.3. Struktura rada

Kompozicija rada sastoji se od cetiri medusobno povezana dijela. U prvom uvodnom dijelu,
definirat ¢e se problem rada, postavit ¢e se cilj rada, metode i struktura rada. U drugoj cjelini
objasniti ¢e se pojam menadzerskih vjestina, te ¢e se prikazati podjela menadzerskih vjestina
na osnovne i posebne menadzerske vjeStine. U tre¢oj cjelini govorit ¢e se o posebnim
menadZerskim vjeStinama: vjeStinama planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim
resursima, vodenja i kontroliranja, te ¢e se svaka vjeStina detaljno objasniti. U Cetvrtoj cjelini
objasnit ¢e se razvoj menadzerskih vjeStina na primjeru tvrtke Cemex. U posljednjem
poglavlju, zakljucku, nalaze se zaklju¢na razmatranja, te slijedi popratna literatura, slike 1

sheme.



2. MENADZERSKE VJESTINE

Postoje razli¢ite definicije vjestina od kojih se izdvajaju dvije:
Prema prvoj vjestina se shvaca:'

e kao steCena sposobnost izvodenja svrhovitog slijeda medusobno povezanih naucenih
aktivnosti
e kao specificna sposobnost pretvaranja znanja u akciju, odnosno izvodenja konkretnih

radnih i drugih aktivnosti.
Prema drugoj, vjestina se shvaca:

e kao talent, dar ili sposobnost covjeka da odabere 1 upotrebljava sredstva 1 metode za
ostvarivanje odredenih ciljeva

e kao radnja za postizanje odredenih ciljeva

e kao skup pravila za covjekovu djelatnost razvijenu poradi ostvarivanja odredenih

ciljeva.

2.1. Pojmovno odredene menadZerskih vjestina

Menadzerske vjestine oznacuju sposobnost menadzera da izborom i upotrebom odgovaraju¢ih
alata izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju ciljeva poduzeca. Menadzer je osoba
odgovorna za izvrSavanje svih funkcija menadZmenta. Odgovoran je za rezultate preko
granice vlastitog ulozenog rada i odgovorna je za realizaciju ciljeva za koje mora angazirati
resurse preko granica vlastitih resursa.'postizanje odredenih ciljeva i skup pravila za

¢ovjekovu djelatnost, razvijenu radi ostvarivanja odredenih ciljeva.

1Bahtijarevié-giber, F., Sikavica, P. (2001.): Leksikon menadzmenta, Masmedia, Zagreb, str. 644.
? Buble, M. (2010.): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str.4



2.2. Kategorije menadZerskih vjeStina

Menadzerski posao je kompleksan i multidimenzijski te su brojne aktivnosti koje su sadrzane
u funkcijama koje obavlja menadZer. Stoga su menadzeru za uspjesSno obavljanje svog posla
potrebne odredene vjestine pod kojima se podrazumijeva skup specificnih sposobnosti koje
rezultiraju iz znanja, informacija, prakse i dara. MenadZeri svoje osnovne zadatke kao $to su
planiranje, donosenje odluka, organiziranje rada i poslovanja, vodenje ljudi, te kontroliranje
resursa, ostvaruju rade¢i zajedno s drugim ljudima. Dakle, menadzeri angaziraju druge za
izvrSavanje zadataka, a ne da ih sve sami obavljaju. Iako neki teoretiCari menadZmenta

predlazu Siroke liste tih vjestina, sve se one ipak mogu sazeti u dvije osnovne skupine:
Menadzerske vjestine mogu se podijeliti na:*

— osnovne menadZerske vjestine,

— posebne menadzerske vjestine.

Integracijom osnovnih i posebnih vjestina u funkcije menadzmenta moZze se izvesti mnostvo

pojedinac¢nih vjestina od vitalnog znacenja za uspjeh menadzera.

Osnovne menadzerske vjeStine su konceptualne vjestine, vjeStine rada s ljudima, tehnicke
vjestine i1 vjestine oblikovanja. Posebne menadzerske vjestine su vjestine planiranja,vjestine
organiziranja,vjestine upravljanja ljudskim potencijalima,vjeStine vodenja 1 vjeStine
kontroliranja. Integracijom osnovnih i posebnih vjestina u funkcije menadZzmenta moze se

izvesti mnostvo pojedinac¢nih vjestina od vitalnog znacenja za uspjeh menadzera.

Kako bi menadzeri sve mogli uspjeSno obaviti, nije dovoljno da imaju odredenu osobnost,
vec¢ je jo§ vaznije da imaju odredena znanja i vjestine. Time se Zeli istaknuti da su odredena
znanja 1 vjeStine koje menadZeri moraju imati uvjet bez kojega je nemoguce biti dobar
menadZer. Za uspjeSne menadZere nije dovoljno da to znanje i vjeStine samo imaju, vec je
nuzno da ih stalno usavrSavaju i razvijaju. Smatra se da razina vjestina menadzera odreduje ne
samo razinu njegove osobne uspjeSnosti ve¢ i razinu uspjesnosti njegove grupe, odnosno

organizacijske jedinice.’

’Buble, M. (2010.): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 4.
3 Menadzerske vjestine, dostupno na: http://menadzerske-vjestine.blogspot.hr/(04.03.2017)



3. POSEBNE MENADZERSKE VJESTINE

3.1. Vjestine planiranja

Planiranje je prva funkcija menadzmenta, §to zna¢i da menadzment zapoginje tom funkcijom.*
Planiranje sadrzi dijagnozu poslovnog polozaja poduzeca, odredivanje pravca djelovanja,
ciljeve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva,
te menadZersko odluéivanje u svim ovim fazama.’Menadzersko je planiranje kljuéno za rast i
razvoj organizacije, ali ono mora ukljucivati evaluaciju i sustav kontrole kako bi organizacija
znala je li uspjesna i jesu li planirani ucinci temeljeni na objektivnoj sposobnosti organizacije

v . . . . .. 6
vazni za mjerenje, kontrolu i evaluaciju.

Planiranje treba poduzecu osigurati razlog egzistiranja 1 §to je njegovo glavno podrucje
djelovanja, znati koje su njegove dobre i loSe strane, koje povoljne prilike i prijetnje postavlja
njegova eksterna okolina, moguénost identificiranja i uspostavljanja odgovarajuce standarde
performansi te da ima set pravila ponasanja koje ¢e slijediti zaposlenici u ispunjavanju ciljeva
poduzeéa.’Planiranje treba dati odgovor na sljedeca pitanja u kakvom se stanju i okruZenju
poduzece sada nalazi, koji polozaj poduzece Zeli zauzeti u buduénosti i Sto treba poduzeti i

koje putove odabrati da bi se to postigli.®

Planovi se izraduju ovisno o procjeni moguénosti plasmana uvazavajuéi ograni¢enost resursa,
vlastitih sposobnosti i neizvjesnosti okoline. Planiranje je usko povezano s procesom
predvidanja buduénosti jer se planovi odnose na budu¢nost i uvjete koji ¢e se tada pojaviti.
Najvaznija ogranienja u planiranju su ograni¢enost resursa i vlastitih sposobnosti i1
neizvjesnost okoline. Ograni¢enost resursa uvjetuje njihovu plansku upotrebu kako se ne bi
iscrpili. Sustina planiranja je u tome da odgovori na pitanje kako iz sadasnjeg stanja prijeci u
neko novo stanje. Kod neizvjesnosti okoline razlikujemo 3 tipa:

1. neizvjesnost stanja — kad se okolina ili njezin dio smatra nepredvidivim,

2. neizvjesnost uc¢inka — kad se procjenjuju ucinci okoline na poduzece,

3. neizvjesnost odaziva - kad se predvidaju konzekvencije odaziva poduzeéa na

neizvjesnost okoline.

4 Ruzi¢, 0., Golubié, H., Latin, M., Klopotan, I. (2014). Javni menadzment. Tehnicki glasnik, 8(4), 461-466.
> Buble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 9.

6 Alfirevié, N.; Pavicié, J.; Najevcacija, Lj.; Mihanovié, Z.; Matkovi¢, J.: Osnove marketinga i menadzmenta
neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2013.

" Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str 86.

8 Belak, V.(2011.): Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 119.



3.1.1. Razine planiranja
Strateska razina definira viziju, misiju, ciljeve i strategije. Da bi se ostvarili ciljevi, strateska
razina utvrduje 1 strategije kojima definira skup akcija i potrebnih resursa za ostvarenje tih
ciljeva. Svrha strategija je da se maksimalno iskoriste prednosti koje poduzece ima u odnosu
prema konkurenciji kao i povoljne prilike koje se pruzaju kako bi se zadovoljile Zelje i potrebe
kupaca. Takticka razina planiranja prevodi strateske ciljeve u ciljeve pojedinih organizacijskih
dijelova poduzec¢a, najceS¢e funkcijskih kao Sto su marketing, proizvodnja, istrazivanje i
razvoj 1 drugo. Operativna razina planiranja je zaduzena za specifi¢ne procese, a oni su inace
karakteristiéni za najnizu razinu menadzmenta. Ona je usmjerena na rutinske zadace:

proizvodne tokove, utvrdivanje potreba u ljudskim resursima i drugo.

top management strategijska razina
middle management takticka razina
lower management operativna razina

Shema 1. Razine planiranja

Izvor: Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 88.

Moze se re¢i kako se vrhovni menadzment angazira u strateSkom planiranju, srednji ima

zadaéu takti¢kog planiranja, a najniZa razina menad?menta izvodi operativno planiranje.’

Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 89.



3.1.2. [Etape procesa planiranja
Prva etapa procesa strateSkog menadzmenta jest analiza okoline, a obuhva¢a monitoring,
evaluiranje 1 diseminaciju informacija iz interne i1 eksterne okoline S§to bi se moglo
pojednostavljeno protumaciti kao skeniranje okoline kojoj je svrha identifikacija strateskih

faktora.'®

SITUACIJSKA ANALIZA EVALUACIJA

ALTERNATIVA
- eksterne prilike
Koje ¢e nam alternative dati

- cksterne prijetnje > najbolje Sanse za ostvarenje

- Interne prednosti ciljeva uz najnize troskove i
najvise profite?
- interne slabosti

l IZBOR ALTERNATIVA

POSTAVLJANJE CILJEVA Selekcija toka akcija koje

Gdje zelimo biti, S§to Zelimo ¢emo dalje slijediti

ostvariti 1 kada?

l FORMULIRANIJE
IZVEDENIH PLANOVA
RAZVOJ PLANSKIH - razvoj novog proizvoda

PREMISA - obuka novih kadrova

U kojoj ¢e eksternoj i internoj . .
o0 S ) - uporaba novih materijala...
okolini djelovati nasi planovi?

l [ZRADA BUDZETA
IDENTIFICIRANJE
ALTERNATIVA -budzet dobitka

Koje alternative najvise -budzet bilanca

obe¢avaju u ostvarenjunaSih  —— _kapitalni budzet
ciljeva?

Shema 2. Etape planiranja

Izvor: Buble, M.(2006.): Osnove menadZzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 95.

"Kadlec, Z. (2013). Strateski menadzment vs. stratesko planiranje. Zbornik radova Medimurskog veleugilista u
Cakovcu, 4(1),45.



Situacijska analiza

Cilj situacijske analize je utvrditi kakvo je poduzece sada i koji je njegov polozaj u okolini. Za
tu svrhu se koristi PESTLE analiza i SWOT analiza.

PESTLE analiza je okvir kojim se koristi kao orudem za skeniranje eksterne makrookoline

o 11
poduzeca.

Tablica 1. PESTLE analiza

PESTLE analiza

P (Political) Politicki faktori koji utjecu na poslovanje poduzeca kao Sto su:
- porezna politika i slabosti poreznih zakona
- fiskalna politika
- Moguca trgovinska ogranicenja
- Stabilnost vlade
E (Economic) Ekonomski faktori koji utjecu na poslovanje poduzeca
- kamatne stope
- inflacija
- bruto domaci proizvod
- stopa nezaposlenih
- razina raspoloZive zarade
- opce kretanje ekonomije
S (Social) Drustveni faktori koji utje¢u na poslovanje poduzeca
- demografska kretanja
struktura stanovniStva
kulturni trendovi
stavovi prema radu
- potrosacki aktivizam
T (Tehnological) Tehnoloski faktori koji utjeCu na poslovanje poduzeca
- porast automatizacije
brzina razvoja novih proizvoda
brzina unapredenje u uslugama
stupanj zastite intelektualnog vlasnistva
razina i trendovi istrazivanja i razvoja
L (Legal) Zakonski faktori koji utjecu na poslovanje poduzeca
legalno zakonodavstvo, zdravlje i sigurnost
sprjecavanje diskriminacije
zaStita trziSnog natjecanja
zastita intelektualnog vlasniStva
E (Environmental) faktori okolisa koji utje¢u na poslovanje poduzeca
- zakonski propisi o ¢uvanju okoliSa
- porezi na obavljanje djelatnosti
- ima li kakvih predrasuda u vezi s proizvodnjom kompanije
- na koji nacin djeluju organizacije za ocuvanje okolisa

Izvor: Belak, V.(2011.): Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 124.

"Belak, V.(2011.): Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 123.



PESTLE analiza se radi prije SWOT analize zato $to o rezultatima PESTLE analize ovise

procjene prilika i prijetnji u SWOT analizi.

SWOT analiza treba odgovarati na pitanje sto poduzeée radi dobro, a §to ne radi dobro, kojim

. . . . . . 12
resursima raspolaze, te kakav je utjecaj okoline na poduzece.

SWOT analiza izraduje se tako da se istaknu znacajke snage, slabosti, prilike i prijetnje koje

opisuju stanje u vezi s promatranim poduzecem.

Tablica 2. SWOT matrica

SWOT matrica |

S — SNAGE W — SLABOSTI

1. kvalitetni proizvodi visoke tehnoloske 1. nema dovoljno novih proizvoda i
izvedbe uz primjerenu cijenu projekata za buduci nastup na trzistu
2. dobri odnosi s dosadasnjim kupcima 2. nema dovoljno stru¢nih kadrova za
3. kvalitetni strucni kadrovi za tekucu projektiranje novih proizvoda u novim
proizvodnju tehnologijama

3. najstrucniji kadrovi nisu dovoljno placeni
pa odlaze u inozemstvo

O — PRILIKE T — PRIJETNJE

1. na trziStu se otvaraju nise sa novim 1. na trzi$tu vlada velika kriza koja snizava
tehnologijama cijene i otezava plasman

2. na inozemnom trziStu ima viSe prostora za 2. konkurenti stalno jacaju

plasman nego na domacem 3. cijena novca koji se moze pozajmiti od

3. otvaraju se prilike za zajednicka ulaganja i financijskih institucija je visoka, $to povecava

umrezavanja poslovanja troSkove
Izvor: Belak, V.(2011.): MenadZment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 125.

Postavljanje ciljeva

Ciljevi su kljucni elementi planiranja s obzirom na to da pokazuju kamo poduzece treba sti¢i u
danom vremenskom razdoblju. Kada ciljevi proizlaze jedni iz drugoga, oni se hijerarhijski
rangiraju ,,odozgo prema dolje* (top-down). Drugi nacin je ,,odozdo prema gore* (bottom-up),

.. . L. .- .. oy 13
te kombinirani tre¢i nacin postavljanja ciljeva:

Belak, V.(2011.): Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 124.

PBelak, V.(2011.): Menadzment u teoriji i praksi, Zagreb, str. 134.
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1. pristup ,,odozgo prema dolje* (top-down) znaci da se iz postavljenih ciljeva na vrhu
razvijaju ciljevi prema nizim razinama

2. pristup ,,0dozdo prema gore* (bottom-up) znaci da se ciljevi utvrduju prvo na nizim
razinama pa se uskladuju na viSim razinama

3. kombinirani pristup koristi se tako da se na zajednic¢koj razini definiraju neki osnovni
ciljevi, a nakon toga nastavljaju se ciljevi na nizim razinama, vode¢i se glavnim
ciljevima.

Razvoj planskih premisa

Za svaki plan su klju¢ne odredene premise na kojima ¢e se on zasnivati. Neophodno je
provesti izradu odgovaraju¢ih prognoza kojima bi se dali odgovori na sljedeca pitanja koja
vrsta trzista, koji proizvodi, u kom opsegu i po kojoj cijeni, koji troskovi proizvodnje,
ukljucivsi place i poreze, koja tehnologija proizvodnje i koja proizvodna sredstva i koja

politika dividende. '
Identificiranje alternativa

Zadaca planiranja je da se broj alternativa minimalizira generiranjem najboljih rjeSenja. U tu
svrhu primjenjuju se brojne metode 1 modeli. Ali uz uporabu elektronickih ra¢unala i uz sve te
metode, problem je Sto postoje tri razloga zbog kojih se ne moze naci apsolutno rjeSenje:

nepotpunost podataka, nedostatak vremena i nemogucénost kvalifikacije svih pojava.
Evolucija alternativa
Identificirane pravce akcija neophodno je vrednovati imaju¢i pri tom na umu:'

1. sredstva koja se moraju angaZzirati
2. predvidive rezultate koji ¢e se vjerojatno ostvariti

3. osnovnu svrhu i posebne ciljeve koji se zele postici
Izbor alternativa

To je kljuéna tocka u procesu planiranja u kojoj treba donijeti odluke o konkretnim pravcima
akcije 1 pri tom polaziti od kriterija kao Sto su: kriterij ekonomicnosti koji daje odgovor na
pitanje: Koja alternativa osigurava najvece efekte uz najmanje ulaganje novca? Kriterij

minimalnog rizika koji daje odgovor na pitanja: Koja alternativa donosi najvece efekte uz

' Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 96.
Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 98.
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najmanji rizik? Kriterij minimalnog faktora koji daje odgovor na pitanje: Koji je limitirajuéi
faktor efikasnosti svake alternative? Kriterij elasticnosti koji daje odgovor na pitanje: U kojoj
mjeri svaka pojedina alternativa omogucuje brz i1 lagan prijelaz na drugo rjeSenje ako se

promjene i ne ispune pretpostavke na kojima je izradena?'®

Formuliranje izvedenih planova

Kada je donesena odluka o izboru alternativa, tada je utvrden osnovni plan akcija poduzeca.
Taj se plan moze ostvariti uz potporu niza pomoc¢nih tj. podupiru¢ih planova. Izvedeni se
planovi obi¢no odnose na pojedina funkcijska podrucja. Koliko ¢e se u poduzecu formulirati

izvedenih planova ovisi o svakom konkretnom slucaju.
Izrada budzeta

Postupak izrade budzeta naziva se budZetiranje, a njime se provodei transformacija strateskih
planova u godiSnje planove izrazene u financijskim veli¢inama.To je postupak konverzije
planova akcija, a on je za menadzment to¢no 1 pravodobno analiticko sredstvo, mogucnost
predvidanja performansi, pomo¢ u alokaciji raspolozivih resursa, moguc¢nost kontrole tekué¢ih
performansi, pravodobni signal nadolaze¢ih mogucnosti i prijetnji, mogucénost koriStenja

.. v . . . ’ 1
performansi iz proglosti kao orijentir za buduénost. '’

3.2.  VjeStine organiziranja
Organiziranje je proces povezivanja ljudi i sredstava u kojemu se ostvaruju ciljevi
organizacije. Organiziranje u smislu dekomponiranja ukupnog zadatka organizacije na manje
pojedinacne zadatke nije a priori odredeno da se provodi do granice njihove daljnje
nedjeljivosti."®Organiziranje se manifestira kao djelatnost menadZmenta koja se najéesée
pojavljuje pod nazivom projektiranje organizacije.Sadrzaj projektiranja organizacije su tri

grupe zadataka:'’

1. projektiranje organizacijske strukture
2. projektiranje sustava upravljanja

3. projektiranje ekonomskih odnosa u poduzecu

16 Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 98.

"Buble, M.(2006.): Osnove rvnenadimenta, Sinergija, Zagreb, str. 99;
'® Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F.(2008.): Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, Zagreb, str. 291.
' Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 175.
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3.3.  Vjestine upravljanja ljudskim potencijalima
Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, talenti, kreativnost, motivacija i
odanost kojom raspolaze neka organizacija ili drustvo. To je ukupna intelektualna i psihicka
energija koju organizacija moze angazirati u ostvarivanju svojih ciljeva i razvoja poslovanja.
To je ljudski kapital kojim raspolaze organizacija i koji se moze iskoristiti za postizanje
poslovnih i stratekih ciljeva.*’Ljudski potencijali se obi¢no odreduju kao ljudi u organizaciji,
odnosno ljudi koje zaposljava organizacija,da obavljaju razli¢ite poslove, zadatke i funkcije u

razmjenu za nadnice, place i druge nagrade.

3.3.1. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima
Kao osnovne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima navest ¢e se 1 objasniti:
zapoSljavanje, profesionalni razvoj, poticanje uspjeSnosti na radu, otkrivanje menadzerskih

vjestina .

Zaposljavanje

Procesi koji ¢ine podsustav zapo§ljavanja jesu.:*'
1. analiza radnih mjesta,

planiranje ljudskog potencijala,
pridobivanje ljudi za zaposljavanje,

odabir (selekcija) ljudi, 1

“wok wN

uvodenje u posao i zaposljavanje.

Stvarna, operativna aktivnost u podrucju ljudskih potencijala zapo€inje tek analizom radnih
mjesta 1 poslova te osobitosti radnika i1 primjena rezultata na formiranje placa, obrazovanje uz
rad. Nakon popisa i opisa radnih mjesta vrSi se bodovanje ili rangiranje radnih mjesta te
procjena li¢nosti zaposlenika koji ¢ine vazne elemente pri planiranju ljudskih potencijala.

Procjena radnih mjesta 1 ocjena li€nosti jedan su od vaznih elemenata pri planiranju na

podrudju ljudskih potencijala.

Tijek proces pridobivanja kandidata je plan ljudskih potencijala, politika pridobivanja
kandidata u poduzecu, rukovoditelj upozorava odjel ljudskih potencijala o slobodnom radnom
mjestu, zaduzeni u odjelu i rukovoditelj utvrduju uvjete za posao i potrebne kvalifikacije,

provjeravaju se interni kandidati, pridobivaju se vanjski kandidati, proces selekcije,

20 Bahtijarevi¢ — Siber, F. (2014.):Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 6.
! Marusi¢, S. (2001.): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 13.
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kazuisticka sjednica, ocjenjivanje postupka, pracenje kandidata i ponovno veze na
plan.**Selekcija se provodi kada se prikupljene ponude kandidata i popratni dokumenti. Zbog
dugotrajnog 1 skupog postupka vec¢ina poduzeca najprije provodi inicijalnu selekciju koja
obuhvaca pregled molbi i preporuka, nekada testiranje i intervju. Taj postupak sluzi da se ve¢
u prvom krugu eliminiraju kandidati koji nisu poloZili potrebne dokumente ili ne odgovaraju
kriterijima, i na taj na¢in se smanji broj onih koji bi nepotrebno prolazili postupak selekcije.
Selekcija se provodi za kandidate iz firme i vanjske kandidate.

Profesionalni razvoj

Tablica 3. Teorijski model profesionalnog razvoja

Etapa Pod-etapa Kronoloska dob  odluke
1. PRIPREMA Mastanje Do 10 -
Interes 11-12 -
Prvi izbor 13-14 Izbor usmjerenja srednje
Skole
2. PRIJELAZ 1Z Definitivan izbor 15-16 -Izbor profila
OBRAZOVANJA Prijelaz 17-18 -Zaposlenost ili studij
Snalazenje 19-21 -Izbor tipa posla, odustajanje
Uvodenje 22-24 od studija ili nastavak

-promjena posla u poduzecu,
sudjelovanje u dobiti
3. ZIVOTNI TraZenje 25-30 -eventualne promjene posla,
MODEL Stabilizacija 31-42 napredovanje, rukovodenje
-oblici sudjelovanja u
poduzecu, drustvene i
politicke funkcije

4. ODRZAVANJE  odrzavanje 43-56 -
5. POPUSTANJE usporavanje 57-62 -hobi, posao, obitel;
mirovina 63 -potpun prekid, hobi, obitelji

Izvor: Marusi¢, S. (2001.): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb,str. 14.

Poticanje uspjesnosti na radu

. . . .. e . . . . .. , . . 23
MenadZeri trebaju, pri izgradnji stimulativnog nagradivanja, uvazavati sljedece smjernice :

22 Marusi¢, S.(2001.): Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 126.
SVrtiprah, V., Sladoljev, J.: Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na kvalitetu proizvoda i usluga u hotelskom
poduzecu, Ekon. misao praksa dbk. god xxi. (2012.) br. 1. (97-122)
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1. materijalne nagrade moraju biti vezane uz radno izvrSenje na koje pojedinac moze utjecati,
a radni standardi moraju biti ostvarivi

2. sustav nagradivanja mora se zasnivati na pozitivnim posljedicama radnog ponasanja

3. povecanje materijalne naknade mora biti dostatno da opravda dodatni napor koji se ulaze

4. povecanje naknade mora direktno i neposredno slijediti povecanje radnog ucinka i
poboljsanje radne uspjesnosti

5. materijalne naknade moraju biti adekvatne uloZzenom radu i pravedne.

Otkrivanje menedzerskih potencijala

Na trziStu rada malo je menadZera novog tipa, pa nam stoga preostaje otkriti menadzere u
vlastitoj sredini, osposobiti ih te€ajevima, seminarima i1 postdiplomskim Skolovanjem. Izboru
potencijalnog menadzera moZe se pristupiti u viSe faza. Prva bi bila utvrdivanje
rukovoditeljevih pozeljnih osobina, a to se odreduje anketama, tablicama, iskustvom. Nakon
toga, druga faza bi bila odredivanje standardnih poslova rukovoditelja za odredeno poduzece.
I trea faza je analiza poslovne strategije i stupnja razvoja poduzeca. Tek nakon toga dolazi

Cetvrta faza, izbor talenata za postavljanje i Skolovanje.

3.2.1. Ljudski potencijali i menadZment
Organizacije koje dosta ulazu kako bi imale kvalitetne programe menadzmenta ljudskih
potencijala mnogo su uspjeSnije od onih koje to ne rade. ZapoSljavanje pravih ljudi i
podrzavanje njihove produktivnosti, stvara poslovnu uspjeSnost. Menadzment ljudskih
potencijala se smatra kljuénim za uspjeSnu primjenu svih menadZerskih inicijativa i
ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije. Veza izmedu organizacijske uspjesnosti i MLJP-a
uspostavlja se ponaSanjem, vjeStinama, kompetencijama i motivacijom zaposlenika. MLJP
kreira 1 utjeCe na ljudski kapital organizacija i time posredno i neposredno utjeCe na

. .. .y 24
organizacijsku uspjesnost.

* Bahtijarevi¢ — Siber, F. (2014.): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str. 11.
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Shema 3. Uloge menadzZera ljudskih potencijala

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F. (2014.): Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, str.
20.

Kreator Menadzer razlicitosti
oslovno
Glavni . . -
. uspjeha
integrator
Zastupnik
ljudskih Uloge menadzera Inovator
potencijala LJP-a
Agent promjena Car produktivnosti Glavni menadzer uspjesnosti

3.3. VjeStine vodenja
Vodenje podrazumijeva utjecaj na ljude pomocu kojeg se ostvaruju ciljevi organizacije.” Bit
vodenja je u spremnosti ljudi da slijede vodu. Vodenje je rad ljudi na rukovode¢im funkcijama
koji ¢ine proces usmjeravanja pojedinaca, organa, organizacijskih dijelova i organizacije kao
cjeline od strane organa vodenja radi ostvarivanja postavljenih ciljeva. **Vaznost funkcije
vodenja manifestira se u tome Sto ona pokrece ljude, a time pokrece i sve raspolozive resurse

poduzeca za ostvarivanje njegovih ciljeva.

Vodenje se manifestira kao uzi pojam od menadZmenta. Po nekima to je najvaznija,
najizazovnija i jedina neprenosiva funkcija menadzmenta.’’Na&in vodenja zahtjeva od vode
sposobnosti poticanja i motiviranja radnika, vladanje konfliktima koji se mogu pojaviti u

poslovanju.

* Buble, M(2006.).: Osnove menadzmenta, Zagreb, Sinergija, str. 309.
** Funda, D.(2011.): Menadzment malog poduzeéa, Visoka $kola za upravljanje s pravom javnosti Adam
Kréelié., Zapresic, str. 170.
YBuble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 10.
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. . . v e . . 2
Komponente vodenja mogu se grupirati u éetiri skupine:*®

1. vodstvo
2. motiviranje
3. interpersonalni procesi

4. komuniciranje

3.3.1. Vodstvo
Vodstvo predstavlja jedan od segmenata vodenja koji se moze definirati kao proces ili kao
osobina. Kao proces, vodstvo je koriStenje neprinudnog utjecaja na oblikovanje grupnih i
organizacijskih ciljeva, motiviranje ponaSanja prema ostvarenju tih ciljeva i pomaganje u
definiranju kulture grupe ili organizacije. Kao osobinu, vodstvo je skup karakteristika koje
obiljezavaju one osobe koje se zamjecuju kao potencijalni vode., 1 tu proizlazi da je voda ona

osoba koja moZe utjecati na ponasanje drugih bez oslanjanja na prisilu.”’

visoka niska

visoka

vrhunski voda voda .politicar”

voda tehnicar nesposcbni voda

niska

Slika 1. Odnos dviju dimenzija vodstva
Izvor: Sikavica, P.(2008): Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, str. 473.

Stilovi vodstva

* Funda, D.(2011): MenadZment malog poduzeca, ,Visoka $kola za upravljanje s pravom javnosti Adam
Kréelié., Zapresic, str. 170.
¥ Buble, M.(2011): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 13.
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Tri su stila vodstva :*°

Autokratski je stil vodstva zasnovan na centralizaciji mo¢i i autoriteta u rukama jedne osobe.
Autokratski voda ima neogranic¢enu vlast i mo¢ odlucivanja, on kontrolira svoje podredene i
snosi odgovornost za sve donesene odluke, zapovijeda skupinama 1 pojedincima, a upravlja uz
primjenu kazne i nagrade. IzraZena je stroga hijerarhija, pa se komunikacija odvija odozgo

prema dolje.

Demokratski stil vodstva podrazumijeva participaciju podredenih u donoSenju odluka, a to
znali da taj voda delegira svoj autoritet na sve razine menadZzmenta unutar poduzeca, ali
zadrzava kona¢nu odgovornost. Komunikacija je dvosmjerna, a djeluje motivirajuée, kako na
grupe, tako 1 na pojedince. Demokratski se voda savjetuje sa suradnicima prije nego Sto

donese odluku.

“Laissez-faire” voda, naziva se jo§ i vodom “odrijeSenih ruku”. Takav tip vode najcesce
izbjegava odgovornost, a mo¢ primjenjuje malo ili nikako, dopuSta podredenima da
postavljaju ciljeve, a on im samo pomaze u ostvarivanju tih ciljeva, prikupljajuéi informacije

iz vanjskoga okruzenja.

% Dulgi¢, Z., Vrdoljak 1.(2007): Stilovi vodstva hotelskih menadZera Dubrovatko-neretvanske Zupanije,
Ekonomski pregled, 58 (11), str. 709-731
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Tablica 4. Klasicni tipovi vodstva

AUTORITARAN

voda drZi svoje ovlasti i

odgovornost

voda rasporeduje ljude na

jasno definirane zadatke

tijek je komunikacije
prvenstveno odozgo prema

dolje

pritisci su brzi, uredni i
daju ocekivane

performanse

pristup tendira guSenju

individualne inicijative

DEMOKRATSKI
PRIRODA

voda delegira veliki dio
ovlasti dok zadrzava konacnu
odgovornost
rad je podijeljen te se
rasporeduje na temelju
participacije u donosenju
odluka
tijek je komunikacije
dvosmjeran — odozgo prema

dolje 1 odozdo prema gore

PRIMARNA PREDNOST
podizanje osobnih obveza

participacijom

PRIMARNI NEDOSTACI
demokratski je proces

troSenje vremena

Izvor:Buble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 69.

Metode vodstva

LAISSEZ-FAIRE

voda uskracuje odgovornost i

odrice se ovlasti

¢lanovi grupe upucuju se da
sami biraju zadatke i rade

ono $to najbolje mogu

tijek je komunikacije
primarno horizontalan

izmedu ravnopravnih ¢lanova

grupe

dopusta samopokretanje
prema vlastitom videnju

neovisno o utjecaju vode

grupa moze biti noSena

besciljno u odsustvu vode

metode koje obiljeZavaju na¢in vodstva pojedinoga menadzera:’'

1. autokratska metoda koja se ostvaruje u naglaSenoj podredenosti nizih razina

menadZzmenta viSima, a izvrSitelja neposrednom menadzeru. Ta metoda ne prihvaca ni

dogovore ni suodlucivanje, pa se ostvaruje iskljuc¢ivo autoritetom koji se namece

podredenima;

' Dulgi¢, Z., Vrdoljak 1.(2007): Stilovi vodstva hotelskih menadZera Dubrovatko-neretvanske Zupanije,
Ekonomski pregled, 58 (11), str. 709-731
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2. demokratska metoda podrazumijeva suradnju i savjetovanje svih razina menadzmenta
sa suradnicima i selekcioniranje naloga i stvaranje osje¢aja suodgovornosti radnika.
Veoma je pogodna za primjenu u hotelskim poduze¢ima, gdje je stru¢nost osoblja
izrazena na svim razinama vodstva;

3. metoda individualne slobode u potpunosti je suprotna autokratskoj metodi, jer se
zasniva na slobodi suradnika koji su istodobno i izvrSitelji naloga, da posao obavljaju
onako kako smatraju najprihvatljivijim. IzvrSitelji preuzimaju individualnu
odgovornost za izvrSenje, a rukovoditelj svoju funkciju ograniuje na izdavanje i

prenosenje naloga i na koordinaciju procesa i kontrolu, pa se zato pri primjeni ove

metode zahtijeva visoka samodisciplina izvrSitelja.

3.3.2. Motiviranje
Motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji izaziva , usmjerava i1 odrzava ciljano

TT [ . . .. 32
ponasanje ljudi, a razlikuju se dva izvora motivacije :

— Ekstrinzic¢ni,

— Intrinzi¢éni

Ekstrinzicna motivacija usmjerena je na ostvarenje odredenog rezultata. Svojim akcijama
vode na zaposlene izvr§avajuci svoje zadatke usmjerene na ostvarenje ciljeva poduzeca. Ova
motivacija donosi osjecaj prisile u ostvarivanju odredenih rezultata koje zadovoljava nizi red
potreba kao $to je novac. Intrinzi¢na motivacija je potreba za zadovoljenjem koja ukljucuje

ostvarenje punog znacenja 1 izazovnosti rada, zelja za pripadanjem socijalnoj grupi i sl..

2Buble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str. 118.
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3.3.3. Interpersonalni odnosi, grupe i konflikti
Sudionici svih interakcija u poduzeéu mogu biti pojedinci i grupe, Sto znaci da se interakcije
mogu odvijati izmedu pojedinaca, grupa i izmedu pojedinaca i grupa. >*Grupe se definiraju na

razli¢ite nacine pa postoji mnogo definicija.

Dvoje ili vise ljudi Slobodna interakcija

izmedu ¢lanova

Zajednicka vizija Zajednicki interesi

Shema 4. Elementi definicije grupe
Izvor: Buble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str.169.

Stvaranje tima od skupine ljudi

Potrebno je da voda skupinu sudionika preobrazi u tim, odnosno grupu ljudi koji imaju
zajednicke ciljeve 1 koji moraju raditi zajedno da bi te ciljeve ostvarili. Dva tipa voditelja koji

. .o NP . .. 4
funkcioniraju u razli¢itim situacijama:’

— prvi tip vode — malo je inteligentniji od ostalih ¢lanova u grupi. Njegova je vrijednost
u tome S$to zna uociti sposobnosti i vrijednosti svakog ¢lana i usmjeriti ih prema
ostvarenju zajednickog cilja. Zajednicki cilj mu je uvijek u prvom planu.

— drugi tip vode — osoba s puno energije, s jakom potrebom za postignu¢em, nestrpljiv je
1 brzo se frustrira. Sklon je agresivnom ponasanju, ali ga okrece na humor. Nije

pozeljan u stabilnim situacijama i moZe upropastiti dobro uravnotezenu grupu.

Osobe s idejama — to su kreativci, vrlo inteligentni i visoko kreativni ljudi. Cesto su povuéeni
pa im treba omoguciti razvijanje ideja. Promatrac¢-procjenjiva¢ — osoba koja se nece uplitati u
rasprave niti zastupati neko svoje glediSte, nego ¢e se brinuti o tome da se ideje kako treba
vrednuju. Oni koji daju podrsku — pridonose stvaranju pozitivne atmosfere u grupi. Nikoga ne

ugrozavaju, te skrbe o zajednickom dobru.

33 Buble, M.(2011.): Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, str.168,
34 Gnjato, V.(2003).: Sastanci — interesno komuniciranje, Alinea, Zagreb, str. 28.
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Konformist — realisti¢na osoba koja vise skrbi o tvrtki nego o sebi. Discipliniran je i unosi red
u posao. Cesto nema veliku struénost ali prati $to se dogada i otkriva $to treba uéiniti. Oni koji
dovrSavaju — imaju jaku kontrolu. Ne zanima ih spektakularan uspjeh te cijene ulaganje

napora.
Konflikti i sukobi

Sukobi u organizaciji se danas prihvacaju kao najnormalnija organizacijska pojava. U
organizaciji djeluju kako i pojedinci tako i grupe razlicitih veli¢ina 1 funkcija izmedu kojih
postoji komunikacijska mreza u kojoj je konflikt neizbjezan. Zbog slozenih i dinami¢nih
uvjeta u poslovanju gotovo su svakodnevna pojava. Najveéi problem u vezi sa sukobima je
njihovo pravodobno prepoznavanje jer sukob nije opipljiva i objektivna stvar, Cesto se ne
iskazuje u ranim fazama nego je vidljiva tek kad eskalira. Sukobi nastaju zbog neuskladenih
ciljeva, Zelja ili nacina njihova ostvarivanja. Mogucénost rjeSavanja sukoba ovisi o stupnju

iskljucivosti interesa.
Sukobe je dobro rjesavati u fazama:*’
suociti se s konfliktom (utvrditi da sukob postoji i da ga treba rijesiti)

shvatiti poziciju druge strane — jasno objasniti svoju poziciju i saslusati drugu stranu

1

2

3. zajednicko definiranje problema

4. trazenje 1 vrednovanje razlicitih rjeSenja
5

dogovor i provodenje u djelo

Dva su osnovna shvac¢anja odnosno poimanja sukoba shvacanje sukoba kao oblika interakcije
odnosno borbe koja se vodi izmedu pojedinaca odnosno skupina kao dviju suprotstavljenih

strana i1 shvacanje da je sukob situacija u kojoj postoji mogucnost da jedna strana ostvari svoje

o “ o 36
ciljeve na racun ciljeva druge strane.

Kako bi mogli definirati sukob, potrebna su tri bitna elementa®’:
1. Za sukob su potrebne najmanje dvije strane
2. Strane u sukobu mogu biti pojedinci ili skupine

3. Interesi sukobljenih strana su suprotstavljeni

35anato, V.(2003): Sastanci — interesnokomuniciranje, Alinea, Zagreb, str. 30.
%perko-Separovié, I. (1975.),: Teorije organizacije, Skolska knjiga, Zagreb, str. 113.
TSikavica, P. (2011.), Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 766.
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U najuZoj vezi sa sukobom su konfliktna situacija i konfliktna akcija.*® Konfliktna situacija je
stanje latentne opasnosti od izbijanja sukoba, dok je konfliktna akcija oblik izrazavanja
sukoba. To su dvije krajnje tocke sukoba. Konflikt je normalna, katkad nuzna pojava koju
treba rjeSavati na konstruktivan nacin. Medutim ako su konflikti intenzivni, te ako se
zataSkavaju, mogu unistiti najbolji tim i zajednicu. Moze se zakljuciti da sukob nastaje u
situaciji u kojoj postoje sukobljena najmanje dva ili viSe razliita te suprotna misljenja o
situaciji, tendenciji, osjecajima, na¢inu rjeSavanja nekog problema i ciljevima. Moguénost za
pojavu sukoba u organizaciji povefava se rastom 1 razvojem poduzeca, slozenos$cu
organizacijske strukture, pove¢anjem broja zaposlenih, ve¢im brojem organizacijskih razina,

razmjeStajem organizacijskih jedinica i/ili pove¢anjem broja komunikacijskih veza.

3.4.4. Etika poslovanja

Etika poslovanja najviSe dolazi do izrazaja u poslovnoj komunikaciji. Specifi¢nost ljudske
komunikacije poc¢iva na simbolima. Najznacajniji takav sistem simbola je jezik, ali pored
jezika postoji i neverbalna komunikacija, koja obi¢no prati verbalnu, a zasnovana je na
signalima. Komunikacija se ostvaruje na osnovu informacija koje jedan od ucesnika u
komunikacijskom procesu upucuje drugom ili ostalim ucesnicima, ili koje ucesnici interakcije
razmjenjuju.” Zahtjevi koje postavlja elementarna poslovna etika da subjekt po horizontali
obavlja onu funkciju po vrsti u kojoj ima komparativnu prednost, da subjekt funkciju u kojoj
ima komparativhu prednost po horizontali izvrSava na onoj razini po vertikali koja mu
ontoloski pripada, da subjekt po transverzali radi onu vrstu posla na onoj razini onoliko dugo i

u takvo vrijeme koje odgovara prirodi samog posla, poslovnog procesa kao subjekta.*’
Razlikuju se tri modela menadZerske etike:

1. Moralni management — visoki standardi etickog ponasanja

2. Nemoralni management (“amoral management”) — zapostavlja ili izostavlja moralna
nacela

3. Protumoralni management (“immoral management”) ponasanje bez prisutnosti eti¢nih

nacela.

#*perko-Separovi¢, 1. (1975.), Teorije organizacije, Skolska knjiga, Zagreb, str 114.
3% Poslovna etika dostupno na https://www.academia.edu/5686821/POSLOVNA_ETIKA (13.12.2016)
0 Bebek, B., Kolumbié, A., (2005): Poslovna etika, Sinergija, Zagreb, str. 5.
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Tablica 5. Poslovna etika

Moralni Nemoralni Protumoralni
management management management
Eticke norme  Uspjeh u okviru Management nije ni MenadZerske odluke,

Motivi

Ciljevi

Fokusiranost
na zakone

Strategija

¢vrstih etickih
nacela, ideala,
postenja I pravde

Dobri. Management
zeli uspjeti no samo
uz primjenu legalnog
I etickog nacina
Profitabilnost samo
u okviru zakona [
etickih nacela
Postivanje slova
zakona, zakon
predstavlja
minimalni etic¢ki
standard. MenadZeri
nastoje upravljati [
eti¢nije no Sto zakon
zahtjeva

PonaSanje na temelju
¢vrstih etnickih
nacela

moralan ni nemoralan,
- namjerni — ne uzima u
obzir eticka nacela pri
radu I odlucivanju,

- nenamjerni — ne
razmislja o etickim
nacelima u poslovanju
Dobronamjerni, ali
sebicni u smislu da se
uzima u obzir utjecaj
odluke na druge ljude
Profitabilnost , drugi
ciljevi se ne uzimaju u
obzir

Zakon je eti¢na
smjernica, glavno
pitanje je Sto moZzemo
napraviti legalno.

Sloboda u odlucivanju,
menadzeri mogu
donijeti odluku
primjenjujuci eticka
nacela,

aktivnosti I ponasanja
ukazuju na energicno
protivljenje etickim
nacelima

Sebi¢ni. Management
misli samo na osobnu
dobit ili dobit kompanije

Profitabilnost I uspjeh
organizacije pod svaku
cijenu

Zakonski standardi su
barijere koje menadzeri
moraju preskociti
ukoliko Zele dobiti ono
Sto zele

Iskoristavaju prilike
zbog uspjeha
organizacije. Idu
zaobilaznom linijom.

Izvor: Poslovna etika raspolozivo na

http://www.efos.unios.hr/arhiva/PE1_Poslovna%?20etika Uvod 25042012.pdf (11.12.2016)
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3.5. Vjestine kontroliranja

Pod kontroliranjem se podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva. Menadzeri trebaju stalno
pratiti izvrSenje zadataka, te rezultata koji se postizu. Ako se ostvare kakva odstupanja
zadataka od planiranih, zadatak je menadzmenta da ih ispravi. Da bi se uspjeSno ostvarila
funkcija kontrole, menadZeri moraju ovladati odredenim klju¢nim vjeStinama funkcijska

kontrola; kontrola marketinga; kontrola operacija; kontrola ljudskih resursa.*!

3.5.1. Funkcijska kontrola
Metodama financijske kontrole osiguravaju se informacije o relevantnim performansama koje
se kompariraju sa standardima te na temelju toga donose odluke o eventualnim korektivnim
akcijama. Najvaznije od tih tehnika i metoda su ~ budzetska kontrola, financijski izvjestaji,

Cash Management, financijski indikatori te financijska revizija.

3.5.2. Kontrola marketinga
Metode kontrole marketinga direktno su usmjerene na kontrolu marketinske
funkcije u poduzecu, a poradi osiguranja da ¢e ta funkcija efektivno izvrSavati strategiju
marketinga. U tu se svrhu rabe Cetiri vrste marketinske kontrole, a to su kontrola godi$njeg

plana, kontrola profitabilnosti, kontrola djelotvornosti i strateska kontrola.*

3.5.3. Kontrola operacija
Metode kontrole operacija orijentirane su na kontrolu neposrednog procesa transformacije
inputa u output, a u svrhu osiguranja optimalne kvalitete outputa. Pritom se obi¢no razlikuje s
obzirom na objekt kontrole, s obzirom na faze izvodenja operacija, s obzirom na stupanj

obuhvatnosti.

3.5.4. Kontrola ljudskih resursa
Kontrola ljudskih resursa treba osigurati efikasno odvijanje cjelokupnog ciklusa
angaziranja,razvoja i koristenja ljudskih resursa u skladu sa strateskim planovima poduzeca.
Dvije se primarne tehnike kontrole primjenjuju u ove svrhe, a to su:* procjena performansi i

analiza klju¢nih pokazatelja ljudskih resursa.

*'Buble, M.(2010.): Menadzerske vjestine, Sinergija, Zagreb, str. 8.
2 Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 432.
* Buble, M.(2006.): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 435.
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4. RAZVOJ MENADZERSKIH VJESTINA U PODUZECU CEMEX

1.1. Opéenito o CEMEXU
Poduze¢e Cemex je osnovano 1906. godine u Meksiku, CEMEX je vode¢i globalni
proizvodac gradevinskog materijala koji nudi visokokvalitetne proizvode 1 usluge klijentima i
zajednicama Sirom Europe, Amerike, Bliskog istoka i Azije. Kroz svoju poslovnu mrezu
proizvodi, distribuira i prodaje cement, beton, agregat i vezane gradevinske materijale u vise
od pedeset zemalja svijeta, a trgovinski odnosi razvijeni su s preko sto zemalja. Tvrtka broji
gotovo 44.000 zaposlenika Sirom svijeta. Na hrvatsko trziste CEMEX je stigao 2005. godine
preuzimanjem britanske RMC Grupe, a time 1 Dalmacijacementa. CEMEX Hrvatska d.d. je
od 2008. godine u stopostotnom vlasnistvu CEMEX Investments Limited. Tom akvizicijom
CEMEX postaje vodeéi proizvoda¢ cementa u regiji koja obuhvaca Hrvatsku, Bosnu i
Hercegovinu te Crnu Goru, kao 1 na brojnim europskim trzistima. CEMEX Hrvatska upravlja
s tri tvornice cementa smjestene u Kastelima, Solinu 1 Klisu — Sveti Juraj, Sveti Kajo 1 10.
kolovoz. Strateski rasprostranjenim terminalima, $to za rasuti §to za uvrecani cement, uvijek i
na vrijeme mozemo zadovoljiti potrebe naSih poslovnih partnera pruzajué¢i im vrhunsku

logisti¢ku izvedbu.**

Slika 2. Prikaz tvornice Cemex u Kastel Sucurcu.

Izvor: Cemex, raspolozivo na www.cemex.hr. (14.12.2016.)

#Cemex, raspolozivo na www.cemex.hr. (14.12.2016.)
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Sto se ti¢e tvornice koja je postojala i prije Cemex-a, a tu se misli na Dalmacijacement, onda
se moze kazati kako je ona svoj uspon dozivjela u bivsoj drzavi a nakon domovinskog rata i
dolaska kapitalizacije ona je privatizirana, kada je i objedinjena jer je prije toga bila
sastavljena od tri jedinice te je tada ukupan broj zaposlenika nakon objedinjenja iznosio oko
1900. Zbog ratnih dogadanja i kolapsa drzave te prelaska iz socijalizma u kapitalizam tvornica
se nasla u problemima. Nakon toga dolazi do kupnje od strane engleske kompanije RMC koja
je kasnije bila kupljena od strane Cemex-a te je tako Dalmacijacement preSao u Cemex te od

2009. godine nosi ime Cemex. Takoder Cemex je vlasnik i kamenoloma Vranja.

1.2. Organizacijska struktura
Organizacijska struktura je kod novog vlasnika dobila i nove obrise pa je danas Cemex

ustrojen na ovaj nacin:
1. Operacije vezane za cement,
2. Odjel prodaje i logistike,
3. Agregati i beton,
4. Odjel strategijskog planiranja,
5. Odjel financijskog poslovanja,
6. Odjel informacijske tehnologije,
7. Odjel ljudskih resursa,
8. Odjel pravne sluzbe,

9. Odjel komunikacije i javnog poslovanja.

Kada se govori o ovakvoj organizacijskoj strukturi onda se mora napomenuti kako je Cemex
velika 1 ozbiljna kompanija u kojoj je koncept ustrojstva i poslovanja poslozen i definiran po
najvisim standardima koji prate visoke svjetske trendove poslovnog svijeta. Na vrhu piramide
kao §to je vidljivo je predsjednik uprave a njegov rad nadgleda nadzorni odbor, dok su na
svakom sektoru postavljeni voditelji te oni odgovaraju takoder predsjedniku uprave. Na takav
nacin poduzec¢e Cemex po odjelima ima svoje voditelje ili Sefove koji vode procese prilikom

poslovanja i na taj nacin tvore jednu homogenu cjelinu na ¢elu koje stoji predsjednik uprave.
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PREDSJEDNIK UPRAVE

CEMEX-a
Operacije vezane za cement Odjel prodaje i logistike
| |
Beton i agregati Odjel strategijskog planiranja
Odjel financijskog poslovanja Odjel pravne shizbe
Odjel ljudskih resursa Odjel komuniciranja 1 javnog
poslovanja

Shema 5. Prikaz organizacijske strukture Cemex-a.
Izvor: Samostalna izrada.

Sama tvornica odnosno poduzeée je u vlasnistvu kompanije Cemex koja je globalno
zastupljena, te na taj nacin je pod izravnom ingerencijom Cemex kompanije te je poslovanje

nesmetano i bez turbulencija.

1.2.1. Razvoj i ulaganja u zaposlenike
CEMEX od linijskih menadZera oc¢ekuje da preuzmu odgovornost za ispravno i ucinkovito
vodenje svojih timova. Kako bi uspjeli, cilj je svim menadzerima Cemex-a osigurati obuku s
podru¢ja vodenja timova i pomoc¢i im da razviju ¢itav niz vjestina koje ¢e im omoguciti
primjenu razli¢itih motivacijskih tehnika na lokalnoj razini. Posebno se inzistira na tome da
menadZeri ue o tehnikama pruzanja povratnih informacija, osiguravaju¢i tako da do
pojedinih zaposlenika dodu klju¢ne poruke kojima ¢e se pohvaliti dobar rezultat ili kojima ¢e

im se pomoc¢i da nesto poprave ukoliko je to potrebno.

Ovu strategiju dodatno podupiru CEMEX-ove politike usavrSavanja i razvoja koje su
razvijene u svrhu utvrdivanja kriterija i opéenitih smjernica za unutarnju i vanjsku obuku svih
Cemex-ovih zaposlenika. Ovaj proces obuhvaca i utvrdivanje potreba za obukom, planiranje
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budzeta, organizacija aktivnosti usavrSavanja i razvoja i pruZanje i ocjenjivanje usavrsavanja i
vodenje evidencije o usavrSavanju. Uz programe obuke i razvoja u CEMEX-u provode se i
procese preispitivanja talenata, obucavanja nasljednika i planiranja individualnog razvoja koji
za cilj imaju ne samo poboljSati u¢inak nasih zaposlenika, ve¢ ih i motivirati postavljajuci
pred njih prilike i izazove koji ¢e ih zadrzati u njithovom poslu. Vrlo bitno je i u€enje na
radnom myjestu. U€enje iz raznolikih iskustava na raznim radnim mjestima raznih zaposlenika
1 ovladavanje njihovim vjestinama kljuc¢ni je put do unaprjedenja njihovih sposobnosti. Uloga
1 odgovornosti svakog zaposlenika razvijaju se i mijenjaju zajedno s poslovanjem tvrtke. Uz
obuku potreban je i trening kao nadogradnja osnovnih vjestina i znanja te nacin za poboljSanje
ukupnih rezultata. Trener moze zaposlenicima pomoc¢i s tehnickim znanjima, postavljajuci im
zahtjevna pitanja, ispitujuc¢i njihovo znanje 1 razumijevajuci i prepoznajuc¢i nacine na koje

zaposlenici mogu unaprijediti svoju osobnu uspjesnost

1.3. Meduljudski odnosi
U poduzecu se brinu za to da meduljudski odnosi na radnome mjestu poti¢u na suradnju i
timski rad — osnovne ¢imbenike za prevladavanje izazova s kojima se stalno suocava svaki

zaposlenik.

Da bi se poticala suradnja:

pruza se ucinkovita podrska ostalima te ohrabrujemo na timski rad i mreze stru¢njaka

u kojima svatko moze podijeliti svoje znanje, iskustvo i trud,

— postavlja se globalna korporacijska uéinkovitost tvrtke iznad osobne ucinkovitosti,
ucinkovitosti odjela, podrucja ili poslovne jedinice,

— nikada se ne Zrtvuje dugoro¢no napredovanje tvrtke zbog kratkoro¢nih rezultata

— zdrav natjecateljski duh na radnome mjestu stimulira osobni rast i napredovanje u

karijeri, pod uvjetom da to ne ometa suradnju, timski duh ili  korporacijsku

ucinkovitost u cjelini.

Da bi se poticala komunikacija:

— promovira se vrijednosti koje dijeli Cemex kao tvrtka te postajemo pozitivan primjer

ponasanja i praksi utvrdenih u nasem Kodeksu,
— 1zrazavaju se ideje 1 nedoumice jasno, iskreno, pravovremeno i na odgovoran nacin te

se daje doprinos konstruktivnoj kritici kako bi odnosi 1 postupci bili jo§ u¢inkovitiji,
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pokazuje se poStovanje prema tudim misljenjima.

1.4. Rjesavanje sukoba

Navode se odrednice etickog kodeksa poduze¢a Cemex:

pridonosi se stvaranju i odrzavanju zdravog, stimulativnog i produktivnog radnog
okruzenja u kojem se prema svima odnosi pravedno i s postovanjem,

izbjegava se neutemeljeno osudivanje drugih,

postavljaju se ciljevi koji su izazovni, u skladu s nasim sposobnostima te koji
naglasavaju rezultate,

zahtijeva se 1 pazljivo razmatramo povratne informacije,

omogucuje se iskrene, konstruktivne, objektivne, pravovremene povratne informacije
temeljene na ¢injenicama,

prosljedujemo odgovornosti vasim suradnicima te im omogucéujemo intelektualno

izazovne zadatke.

Od zaposlenika se ocekuje sljedece:

upoznavanje s misijom tvrtke i pridonoSenje njenom ostvarivanju zive¢i u skladu s
organizacijskim vrijednostima i Kodeksom,

procitati, razumjeti i poStovati CEMEX-ova nacela i interne postupke,

svoje talente i trud posvetiti poslu,

dijeljenje znanja i iskustva u korist CEMEX-a i1 njegovih interesnih skupina,
dosljedno, posteno i odgovorno ispunjavanje obveza,

podjela zajedni¢ke odgovornosti s nasom tvrtkom s obzirom na na$ vlastiti
individualni rast i razvoj te koriStenje prilika koje CEMEX nudi kako bi usavr§avao
naSe stru¢njake,

pridonoSenje okruZenju suradnje i timskog rada,

uocavanje 1 poboljSavanje svih zdravstvenih i sigurnosnih standarda,

uvijek odrzavati najbolji moguéi imidz tvrtke postavljanjem osobnog primjera.
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5. ISTRAZIVANJE O MENADZERSKIM VJESTINAMA

U istrazivanju su sudjelovala tri menadZera odnosno voditelja odjela u tvrtci Cemex.
Menadzerima je ponudena mogucnost odgovaranja preko upitnika koji je preuzet iz knjige
»Suvremeni menadzment® — vjeStine, sustavi i izazovi. Pitanja iz upitnika odnose se na tri
menadzerske vjestine: strateske, socijalne i tehnicke. Svako pitanje nosi odredeni broj bodova

koji ¢e se na kraju zbrojiti i odrediti koje vjestine su najvise izraZene.
UPITNIK O OPCIM MENADZERSKIM VJESTINAMA
Upute. Ocijenite svaku navedenu izjavu pomocu ove ljestvice.

5 bodova — uvijek sam takav/takva 4 boda — Cesto sam takav/takva

3 boda — katkad sam takav/takva 2 boda — rijetko sam takav/takva

1 bod — nikad nisam takav/takva

1. Kada moram obaviti mnogo poslova, postavljam prioritete 1 organiziram posao
s obzirom na rokove.

2. Vecina ljudi opisala bi me kao dobrog slusatelja/dobru slusateljicu

3. Kada moram odluciti o vlastitom smjeru kretanja (na primjer kojim se hobijem

baviti, koje jezike uciti, gdje raditi, u koje se projekte ukljuciti, razmiSljam o
dugorocnim (tri ili viSe godina) implikacijama svog odabira.

4. Vise volim predmete tehnicke 1 kvantitativne prirode nego one koji ukljucuju
knjizevnost, psihologiju ili sociologiju.

5. Kada se s nekim ne slazem u misljenju, nastojim dokraja raspraviti problem
prije nego Sto odem.

6. Kada radim na projektu ili na nekoj zadaéi, nije mi toliko vazno rasclaniti
problem do najsitnijih detalja koliko mi je vazno razmisljati o ,,velikoj slici‘.

7. Radije sjedim ispred svog racunala nego $to provodim vrijeme s ljudima.

8. Nastojim ukljuciti i druge ljude u aktivnosti i razgovore kojima prisustvujem.

9. Uvijek usporedujem koncepte koje sam naucio/naucila s konceptima o kojima
slusam.

10. | Kada netko napravi pogrjesku ne nastojim tu osobu ispraviti i objasniti joj
ispravan odgovor/pristup.

11. | Kako bih mogao/mogla nastaviti ono $to radim, mislim da je vaznije efikasno
upravljati vlastitim vremenom dok razgovaram s nekim nego se zamarati time
Sto zeli ta osoba.

12. | Imam jasnu viziju onoga Sto zelim u karijeri, u obitelji i s, i temeljito sam o
tome razmislio/razmislila.

13. | Kada rjeSavam probleme, radije analiziram podatke 1 bavim se statistikom nego
Sto se susre¢em s ljudima.

14. | Kada radim na grupnom projektu i kada u mojoj grupi netko ne ulaze
maksimalan napor u rjeSavanje problema, otvoreno toj osobi u lice kazem $to
mislim o njoj, a ne tuzim se prijateljima na tu osobu njoj iza leda.

15. | Razgovor o idejama 1 konceptima odusevljava me 1 uzbuduje.
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16. | Pri obavljanju posla vaznija su mi konkretna znanja od osjecaja.

17. | Mislim da je vazno biti pristojan i ne vrijedati nicije osjecaje.

18. | Podatci i stvari zanimaju me viSe nego ljudi.

IZRACUN REZULTATA. Zbrojite bodove upisane uz navedene izjave kako biste dobili
svoje rezultate. Ukoliko imate viSe od 15 bodova to znaci da je ta menadzerska vjeStina

razvijena, ako je broj bodova manji od 15 znaci da je potrebno tu vjestinu razvijati.
Pitanja 1,3,6,9,12,15 se odnose na strateSke vjeStine.
Pitanja 2,5,8,10,14,17 se odnose na socijalne vjeStine.

Pitanja 4,7,11,13,16,18 pokazuju sklonost tehni¢kim vjestinama

5.1. Interpretacija rezultata

MenadZeri su ostvarili 63, 62 i 72 boda, §to ih smjesta u kategoriju dobrih menadzera odnosno
imaju razvijene strateske, socijalne i tehnicke vjestine. U sve tri kategorije vjestina su ostvarili

viSe od 15 bodova.

Tablica 6. Prikaz rezultata ispitanika prema op¢im menadzerskim vjeStinama

MenadZerske Ispitanik br. 1 Ispitanik br. 2 Ispitanik br. 3
vjeStine
Strateske vjestine 22 21 24
Socijalne vjestine 23 24 26
Tehnicke vjestine 17 18 22
Ukupan broj 62 63 72
bodova

Kroz anketni upitnik pokazalo se da dva menadzera koji su ostvarili 62 i 63 boda imaju
tehnic¢ke vjestine na granici (17 i 18 bodova), §to je razumljivo s obzirom da je rije¢ o visSim
razinama menadzera. Bez obzira Sto su tehniCke vjeStine karakteristicne za niZe razine
menadZzmenta, da bi menadzer bio dobar u onome §to radi potrebno je imati sve vjeStine
razvijene. Stoga se preporuca da menadzeri kontroliraju i po potrebi unapreduju svoje

tehnicke vjestine.
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Svi menadzeri najbolje rezultate imali su u socijalnim vjestinama. Menadzeri koji su razvili
socijalne vjestine 1 konstantno rade na unapredenju istih, imaju odredenu prednost jer se brzo
mogu prilagoditi promjenama i pripremiti na krizne situacije i sve viSe prisutne nesigurnosti u
poslovnom svijetu. Visestruke promjene posla tijekom zivota postaju opce pravilo. Stoga je
potrebno staviti naglasak na cjelozivotno ucenje, §to se uvelike odnosi na razvoj socijalnih
vjestina - poboljSanje ve¢ usvojenih i1 prihvacanje novih. Socijalne vjeStine smatraju se

najbitnijim vjestinama vise razine menadzera.

Prilikom promatranja odgovora menadzera, mozemo vidjeti da odgovor sa najmanje bodova
je na pitanje br. 7 odnosno svi menadzeri radije provode vrijeme okruzeni ljudima nego
sjedenjem ispred racunala. Dok odgovor sa najvise bodova je na pitanje br. 17 sto pokazuje da
menadZzeri posStuju eticki kodeks svoje tvrtke i ponaSaju se u skladu sa moralnim i etickim

vrijednostima.

Detaljne odgovore na pitanja mozemo vidjeti u grafu ispod.

Konkretna znanja

Podaci me zanimaju viSe nego ljudi

Izravno kazem osobi ﬁ
Analiza podataka umjesto ljudi __|
Imam jasnu viziju i
Velika slika = Eesto
Posao ispred ljudi cadkad
Hrijetko
M nikada
Radije sam ispred racunala
Rasparvljanje
Sklonost tehnic¢kim predmetima
Dugorocno razmisljanje
Dobar slusatelj
Prioriteti i organizacija
0 1 2 3

Graf 1. Rezultati odgovora upitnika o op¢im menadZerskim vjeStinama prikazanim u

skra¢enom obliku.
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Moze se zakljuciti da su menadzeri tvrtke Cemex uspjesni i vrlo uspjesni u obavljanju svog
posla. Analiza upitnika pokazala je da ima prostora za napredak i usavrSavanje kod svih

ispitanih menadzera.

6. ZAKLJUCAK

Menadzerske vjestine oznacuju sposobnost menadZera da izborom i upotrebom odgovaraju¢ih
alata izvodi odredene aktivnosti usmjerene ostvarenju ciljeva poduzeca. razlikuju se pet
posebnih menadzerskih vjesStina: vjeStine planiranja, vjeStine organiziranja, vjestine

upravljanja ljudskim potencijalima, vjestine komuniciranja i vjestine kontroliranja.

Planiranje je vazna funkcija menadzmenta jer postavlja temelje za ostale funkcije u
menadZzmentu. Razlog zasSto organizacije planiraju je taj Sto im planiranje pomaze ostvariti
ciljeve. Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je da odredi uloge ljudima koji rade zajedno.
Kvalitetna organizacija moze osigurati da se na najbolji naCin uporabe resursi organizacije.
Menadzment ljudskih potencijala se smatra klju¢nim za uspjesSnu primjenu svih menadzerskih
inicijativa 1 ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije. Pod kontroliranjem se podrazumijeva
mjerenje ostvarenih ciljeva. MenadZeri trebaju stalno pratiti izvrSenje zadataka, te rezultata
koji se postizu. Vodenje podrazumijeva utjecaj na ljude pomocu kojeg se ostvaruju ciljevi

organizacije. Bit vodenja je u spremnosti ljudi da slijede vodu.

Za donoSenje kvalitetnih odluka vazno je da menadzer na vrijeme prepozna potrebu za
donosenjem odluka koja se vezuje uz nastanak poslovnog problema, $to znaci da raskorak
izmedu nastanka problema i uo¢avanja problema mora biti ¢im manji. Sto je vrijeme izmedu
nastanka problema i uo¢avanja problema kraca, to je ve¢a moguénost sprjecavanja negativnih
posljedica na poslovanje poduzeéa. Odlu¢ivanje je kognitivan proces, a donositelj odluka
mora biti racionalan, te posjedovati odgovarajuce znanje i vjeStine za donoSenje odluka. Pri

donosenju odluka menadzer ne smije biti voden vlastitim emocijama, zZeljama i ciljevima.

Od menadzera se ofekuje da bude kreator i sudionik u poslovnom uspjehu organizacije, da
uspjesno upravlja svim vrstama razlicitosti i osigura da se postigne viSe sa manje resursa.
Menadzer je odgovoran za razvoj ljudskog kapitala i njegovu ulogu u ostvarivanju

konkurentske prednosti.

Dakle, menadzeri ostvaruju svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju zadatke, a ne da

ih sve sami obavljaju. Pri tom trebaju naci na¢in kako motivirati sudionike u procesu rada, u
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svrhu povecanja efikasnosti i efektivnosti, vode¢i raCuna o svojoj odgovornosti prema
drugima. Drugim rije¢ima, razina vjeStina menadzera odreduje ne samo razinu njegove

uspjesnosti ve¢ 1 razinu uspjesnosti grupe odnosno organizacijske jedinice.
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RAZVOJ MENADZERSKIH VJESTINA U TVRTKI CEMEX

MenadZment je jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti. VazZan je za sve organizacije, u
poslovnom svijetu i izvan njega. Kada se govori o menadzmentu, misli se na menadzment
kao proces, profesiju, funkciju. Od menadzera se ocekuje da bude kreator i sudionik u
poslovnom uspjehu organizacije, da uspjesno upravlja svim vrstama razlicitosti i osigura da se
postigne viSe sa manje resursa. Menadzer je odgovoran za razvoj ljudskog kapitala i njegovu
ulogu u ostvarivanju konkurentske prednosti. Kada se govori o menadzerskim vjeStinama,
razlikuju se pet posebnih menadzerskih vjestina: vjestine planiranja, vjestine organiziranja,
vjestine upravljanja ljudskim potencijalima, vjeStine komuniciranja 1 vjeStine kontroliranja.
Planiranja je vazna funkcija menadZmenta jer postavlja temelje za ostale funkcije u
menadzmentu. Razlog zasto organizacije planiraju je taj Sto im planiranje pomaZze ostvariti
ciljeve. Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je da odredi uloge ljudima koji rade
zajedno. Kvalitetna organizacija moze osigurati da se na najbolji nacin uporabe resursi
organizacije. Menadzment ljudskih potencijala se smatra kljuénim za uspjesnu primjenu svih
menadzerskih inicijativa 1 ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije. Pod kontroliranjem se

podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva. Menadzeri trebaju stalno pratiti izvrSenje
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zadataka, te rezultata koji se postizu. Vodenje podrazumijeva utjecaj na ljude pomocu kojeg

se ostvaruju ciljevi organizacije. Bit vodenja je u spremnosti ljudi da slijede vodu.

Kljuéne rijeci: menadzer, menadzerske vjestine, podjela menadzerskih vjestina.

SUMMARY

SIGNIFICANCE MANAGERIAL SKILLS IN CEMEX

Management is one of the most important human activities. It is important for all
organizations in the business world and beyond. When we talk about management, referring
to the management as a process, a profession, a function. Managers are expected to be a
creator and participant in the business success of the organization to successfully manage all
types of diversity and ensure to achieve more with fewer resources. The manager is
responsible for the development of human capital and its role in achieving competitive
advantage. When we talk about management skills, different five specific managerial skills:
planning skills, organizing skills, skill of human resources management, communication skills
and control skills. Planning is an important function of management as the foundation for
other functions in management. Reason why organizations are planning is that planning helps
them achieve goals. The most important task of organizing functions is to determine the role
of people who work together. Quality organization can ensure that the best use of resources of
the organization. Human Resource Management is seen as crucial for the successful
implementation of management initiatives and the achievement of the strategic objectives of

the organization. Under the controlling involves measuring actual achievements. Managers

39



need to constantly monitor the execution of the tasks, and the results that are achieved.
Leadership means influence on the people by which the goals of the organization. It is in

keeping people's willingness to follow the leader.

Keywords: manager, managerial skills, division of managerial skills.
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